Neue
Personalstrategien
zwischen Stabilitat
und Agilitat

@ Springer Gabler



Neue Personalstrategien zwischen Stabilitat und Agilitat



Armin Trost

Neue
Personalstrategien
zwischen Stabilitat
und Agilitat

@ Springer Gabler



Armin Trost
Tubingen, Deutschland

ISBN 978-3-662-57406-5 ISBN 978-3-662-57407-2 (eBook)
https://doi.org/10.1007/978-3-662-57407-2

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte
bibliografische Daten sind im Internet tiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Springer Gabler

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2018

Das Werk einschlie3lich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschitzt. Jede Verwertung, die nicht ausdrticklich
vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung des Verlags. Das gilt insbesondere
fiir Vervielfaltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbei-
tung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk berechtigt
auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der Warenzeichen-und
Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten waren und daher von jedermann benutzt werden durften.
Der Verlag, die Autoren und die Herausgeber gehen davon aus, dass die Angaben und Informationen in diesem
Werk zum Zeitpunkt der Veréffentlichung vollstandig und korrekt sind. Weder der Verlag noch die Autoren oder
die Herausgeber Gbernehmen, ausdriicklich oder implizit, Gewahr fur den Inhalt des Werkes, etwaige Fehler oder
AuBerungen. Der Verlag bleibt im Hinblick auf geografische Zuordnungen und Gebietsbezeichnungen in versf-
fentlichten Karten und Institutionsadressen neutral.

Gedruckt auf sdurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier
Springer Gabler ist ein Imprint der eingetragenen Gesellschaft Springer-Verlag GmbH, DE und ist ein Teil von

Springer Nature.
Die Anschrift der Gesellschaft ist: Heidelberger Platz 3, 14197 Berlin, Germany


https://doi.org/10.1007/978-3-662-57407-2

Meinen lieben Eltern
Edith und Ernst Trost



Vorwort

Als ich vor etwa 30 Jahren angefangen habe, Psychologie zu studieren war es mein Ziel,
systemischer Familientherapeut zu werden. Zu diesem Zeitpunkt hatte ich bereits zwei
Jahre hinter mir, in denen ich in einer kleinen, psychiatrischen Einrichtung gelernt hatte,
intensiv mit Menschen zu arbeiten. Das war eine wunderbare, lehrreiche Zeit. Irgend-
wann im Laufe meines Studiums wendete ich mich dann der Arbeits- und Organisations-
psychologie zu und landete schliefllich dort, wo viele meiner Kommilitonen landeten: in
der Personalentwicklung eines grofen Konzerns. Meine Karriere als Personaler nahm ih-
ren Lauf. Ich implementierte Leistungsbeurteilungssysteme, ohne mich jemals fragen zu
miissen, was Leistung auf Seiten der Betroffenen eigentlich konkret bedeutet. Ich fiihrte
Mitarbeiterbefragungen durch, ohne mich fiir die Belange eines Mitarbeiters personlich
interessieren zu miissen. Ich fithrte Recruiting-Prozesse ein, ohne einem Bewerber per-
sonlich zu begegnen. Anders als bei meiner Tétigkeit im psychiatrischen Umfeld wurde
mir irgendwann klar, dass HR in grofien Konzernen vor allem bedeutet, Prozesse, In-
strumente, Systeme, Programme auf die Beine zu stellen und sie am Laufen zu halten.
Mit der Arbeit am Menschen hat all dies sehr wenig zu tun.

Grundsitzlich ist das in Ordnung. Man lernt und akzeptiert ja schnell, dass man kein Per-
sonaler sein sollte, wenn man gerne mit Menschen arbeitet. Uber die Jahre hinweg wurde
aber meine innere Abneigung, die von Anfang an latent spiirbar war, immer deutlicher.
Dabei sind es nicht die Systeme an sich, die fiir mich immer unertriaglicher wurden,
sondern die Haltung mit der diese Systeme entwickelt und am Leben erhalten werden.
Man findet in den meisten, gingigen Lehrbiichern Darstellungen dieser Systeme — das
jahrliche Mitarbeitergesprich, Change Management, Kompetenzmanagement, Talent-
management etc. Und ich muss zugeben, dass ich schon wihrend meines Studiums Bii-
cher zur Personalwirtschaft (so hief3 das frither) gehasst habe. Es gibt wahrlich nichts
Gruseligeres als ein klassisches Lehrbuch iiber das Personalwesen. Daran hat sich bis
heute kaum etwas gedndert, weder an meiner Reaktion noch an den Biichern an sich.
Was dort beschrieben und grofitenteils in der Praxis gelebt wird hat etwas Bevormun-
dendes, nicht selten sogar etwas Menschenverachtendes. Hier wird der Mitarbeiter, der
Mensch nicht als Subjekt sondern als Objekt behandelt. Er wird vermessen, beurteilt, ent-
wickelt (,upgeskillt“), befordert, versetzt, gekiindigt, belohnt, gebunden usw. Man macht
etwas mit der Human Resource. ,Man®ist das iibergeordnete, unternehmerische System,
reprasentiert durch die Personalabteilung als ausfithrendes Organ. All dies tut man unter
dem Motto: ,,Den Mitarbeiter in den Mittelpunkt stellen. Was fiir eine Illusion. Auch der
Betreiber einer Legebatterie stellt seine 10.000 Hithner in den Mittelpunkt.

Und dann wurde ich Professor fiir Human Resource Management. Ausgerechnet ich.
Im Nachhinein betrachtet war dies der ideale Zeitpunkt. Die Unternehmen wachten
langsam auf und fingen an, umzudenken. Am Anfang stand der Fachkréftemangel und
plotzlich mussten wir lernen, Bewerber und Kandidaten wertzuschitzen, sich fiir ihre
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Priferenzen zu interessieren, uns bei ihnen zu bewerben und nicht umgekehrt. Mein
erstes Buch erschien: Employer Branding. Wie kénnen wir als Arbeitgeber iiberzeugen?
Dann folge das Buch ,Talent Relationship Management®. Nach weiteren Biichern mach-
te ich mich an einem besonders entmiindigenden HR-Instrument zu schaffen, namlich
am jahrlichen Mitarbeitergespriach. Das Buch ,,Unter den Erwartungen® erschien und
nichts freute mich mehr, als die grof3e Irritation gepaart mit breiter, positiver Resonanz.
Ich hatte die vergangenen Jahre wirklich Gliick, weil ein schrittweises Erwachen in der
HR Community immer sichtbarer wurde. Neue Generationen von Personaler ergriffen
das Ruder, unterstiitzt von neuen Generationen von Geschiftsfithrern. Uber all die Jahre
empfand ich es als eine wunderbare Aufgabe, immer wieder Kohlen in das aufflammen-
de Feuer zu werfen, kritisch, provozierend aber immer auch konstruktiv und nah an der
Praxis. Es schien, als trifen meine Haltung und der Zeitgeist aufeinander und ich durfte
eine aktive Rolle in dieser Entwicklung spielen.

Wie sehr begriifie ich nun die immer lauter werdende Diskussion um das Thema Agi-
litat. Fir mich ist Agilitdt weit mehr als nur ein Buzzword. Es symbolisiert eine lingst
tiberfillige Entwicklung in Richtung einer sich dndernden Haltung. Der Mitarbeiter als
miindiges Wesen. Mein grofies Vorbild Douglas McGregor erwacht zu neuer Bedeutung
und selten war seine Gegeniiberstellung der Theorien X - Menschen sind von Natur aus
faul und miissen an kurzer Leine gefithrt werden — und dem humanistischen Gegenent-
wurf der Theorie Y wichtiger und lebendiger. Im Zuge dieser Entwicklung war es mein
grofler Traum, endlich ein umfassendes Buch zu schreiben, das HR aus Sicht von Theo-
rie X und Y behandelt. Wie sieht HR in einem traditionellen, hierarchischen und nach
Stabilitat strebenden Unternehmen aus und wie stellen sich die Dinge in einem agilen
Kontext dar? Was fiir eine spannende Frage! Dieses Buch zu schreiben, war mir ein ech-
tes Herzensanliegen. Dabei geht es hier um deutlich mehr, als nur um das Menschenbild
eines miindigen Menschen. Es geht letztendlich um die Wettbewerbsfihigkeit zahlrei-
cher, stolzer Unternehmen. Ich teile die Auffassung, dass Agilitit fir die Mehrheit der
Unternehmen eine Grundvoraussetzung ist, um in aktuellen und zukiinftigen Mérkten
bestehen zu konnen. Und HR spielt darin eine wesentliche Rolle.

Als ich im Jahr 2017 dieses Buch in Angriff nahm, hatte ich grof3en Respekt vor dieser
Aufgabe. Ich war angefiillt von Ideen, einer Haltung, von einer Ahnung dessen, was ich
schreiben wiirde. Am Ende war das Verfassen dieses Buches eine lange Reise in etwas Un-
gewisses. Dass ein solches Buch statischen Charakter hat, man gezwungen ist, Gedanken
schwarz auf weif8 und damit endgiiltig zu fixieren ist fiir mich nur schwer zu ertragen.
Denn die Reise geht weiter und alles, was ich in diesem Buch schreibe ist lediglich eine
Momentaufnahme. Agilitit bedeutet eben auch, nie wirklich anzukommen.

Diese Reise fand nicht im stillen Kimmerchen statt sondern in einem konstanten Aus-
tausch mit zahlreichen, vorwirts denkenden, aufgeschlossenen Menschen und Unter-
nehmen, die bereit waren, die Ungewissheit konstruktiv mitzutragen. An dieser Stelle
folgt iiblicherweise eine Danksagung an all jene, die konstruktiv zum Gelingen dieses
Buches beigetragen haben. Ich kann sie gar nicht alle nennen. Es sind die vielen Perso-
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naler, Geschiftsfiihrer, Fithrungskrifte aber auch Studenten mit denen ich Stunden, gar
Tage diskutiert und um Lésungen gerungen habe. Es sind die vielen Impulsgeber in den
unendlich vielen Biichern, Artikeln, Blogs, TED-Talks, die es geschafft haben, mich kon-
tinuierlich zu irritieren. Es ist aber auch meine Familie, die ein Jahr lang einen Vater und
Ehemann erdulden musste, der phasenweise gedanklich abwesend war. Danke, Danke,
Danke. Ich freue mich auf die weitere, lange Reise, die noch vor uns steht.

Armin Trost
Tiibingen
28.02.2018
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2 Kapitel 1 - Einleitung

Digitalisierung und
Agilisierung

Das Personalmanagement (HR) kommt scheinbar nicht zur Ruhe.
In den spiten Neunzigern, mussten wir von Dave Ulrich (1997)
lernen, nicht nur administrativ sondern auch strategisch auf-
gestellt zu sein. Daraufhin wurden verwaltungsnahe Aufgaben
gebiindelt und nicht selten in Niedriglohnldnder verlagert. So ge-
wann man Zeit fiir strategische, wertschopfende Tiétigkeiten im
HR. Aus dem Personalreferent wurde der ,,HR Business Partner*
mit Anspruch auf Augenh6éhe mit dem Linienmanagement. All
dies hat sehr viel Kraft gekostet. Zu Beginn des neuen Jahrhunderts
stieg dann die Nervositit vor dem Fachkriftemangel. Employ-
er Branding musste man plotzlich machen. Talentmanagement
musste man machen, Active Sourcing, Talent Communities und
dann auch noch Candidate Experience. Daneben schien die junge
Generation Y auf neue Themen zu dringen. Work-Life-Balance,
eine innovativ anmutende, flexible Arbeitswelt. Am Ende durften
wir feststellen, dass HR zu Beginn des 21sten Jahrhunderts kaum
mehr etwas mit dem HR gemein hat, was noch zehn oder 20 Jah-
re vorher gepredigt wurde und in den géngigen Lehrbiichern
geschrieben steht. Wir erlebten eine fast tiberwiltigende Entwick-
lung in Richtung einer Modernisierung und Professionalisierung
mit dem Ziel der Wettbewerbsfahigkeit in den Geschifts- und
Arbeitsmarkten zugleich.

Und heute? Heute beschiftigen wir uns mit den Themen Digi-
talisierung und Agilisierung. Die Rede ist von einem génzlich an-
deren HR, flexibler, schneller, weniger technokratisch, weniger bii-
rokratisch. Der Mitarbeiter muss wieder mehr in den Mittelpunkt.
Reihenweise schaffen Unternehmen HR-Prozesse ab, die mit viel
Aufwand und Schmerzen auf den Weg gebracht wurden. Man den-
ke hier etwa an das jahrliche Mitarbeitergesprich (vgl. Trost 2015).
Manche ,Vordenker® sprechen bereits von der Abschaffung von
HR insgesamt. ,,HR muss zuriick in die Linie. Alles andere kann
man outsourcen®. Eine gewisse Unruhe macht sich breit. Man fin-
det kaum mehr ein Unternehmen, dass Digitalisierung nicht auf
der strategischen Agenda hat. Damit einhergehend stellen sich zu-
nehmend mehr Unternehmen die Frage, ob traditionelle Formen
der Organisation und Fithrung noch zukunftsfahig sind. Die The-
men Geschwindigkeit, Vernetzung, Ndhe zum Kunden und Nut-
zer sind allgegenwirtig. Da kann HR nicht aufien vor bleiben. Und
nicht selten hore ich Personalleiter sagen ,,Wir haben jetzt auch
eine Digitalisierungsstrategie. Unser Vorstand mochte, dass wir
uns mit der Frage beschiftigen, was dies mit HR zu tun hat®. Was
tut man als Personalleiter, wenn man einen ,,Auftrag® dieser Art
erhalten hat?

Erst mal googeln: ,,Digitalisierung HR®. Das wird nichts brin-
gen. Man findet Halbgares, Oberflichliches und noch mehr Dog-
matisches. Was die Suche liefert, hilft fiir den eigenen, besonderen
Fall selten weiter. Dann doch besser auf einen einschlidgigen Kon-
gress gehen. Was man neben einem Ordner mit Veranstaltungs-
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unterlagen und neuen LinkedIn-Kontakten nachhause nimmt ist
zumindest das beruhigende Gefiihl, dass man mit der eigenen Un-
sicherheit nicht allein ist. Die Wahrscheinlichkeit, den Kongress
mit mehr zu verlassen ist erschreckend gering. Dann gleich richtig
machen, Geld in die Hand nehmen und einen Berater ins Haus ho-
len. Hier ist die Wahrscheinlichkeit sehr hoch, Berater zu finden,
die noch vor wenigen Jahren oder gar Monaten mit (komplizier-
ten, technokratischen) Konzepten aus der alten Welt Umsatz gene-
riert haben. Berater, die auf mehrjahrige Erfahrungen im Kontext
Digitalisierung und HR zurtickblicken kénnen gibt es nicht. Dafiir
kam das Thema zu schnell iiber uns und auch tiber die Berater.

Zunichst sollte man sich dariiber im Klaren sein, auf welcher
Ebene man HR und Digitalisierung zusammenbringen méchte.
Ein erster Schritt zur Auflsung des Sprachgewirrs. Dies wiederum
betrifft die Rolle, die HR in diesem Zusammenhang spielen moch-
te. Sechs Rollen kann man hier unterscheiden: Verwalter, Unter-
stiitzer, Begleiter, Gestalter, Befahiger und Unternehmer.

== Der Verwalter optimiert bestehende HR-Prozesse durch di-
gitale Technologie. Das haben wir schon immer gemacht.
Man denke hier an die Digitalisierung der Recruiting-Prozes-
se (e-Recruiting), die elektronische Erfassung der Arbeitszeit
oder an die digitale Personalakte.

== Der Unterstiitzer stellt Mitarbeitern und Fihrungskriften
niitzliche Hilfestellungen fiir HR-relevante Aufgaben in elek-
tronischer Form zur Verfiigung. Auch das gibt es schon lange:
Employee Self Services (ESS), e-Learning, Apps fiir das Mitar-
beiterempfehlungsprogramm, interne Gelbe Seiten usw.

== Der Begleiter unterstiitzt das Unternehmen im Zuge der digi-
talen Transformation bei allen HR-relevanten Problemstellun-
gen. Was tun wir mit bestimmten Mitarbeitergruppen, wenn
deren Jobs aufgrund von Digitalisierung obsolet werden? Wie
sichern wir im Unternehmen die notwendigen Kompetenzen,
die im Rahmen der digitalen Transformation erfolgskritisch
sind oder zukiinftig sein werden?

== Der Gestalter verandert die Art und Weise, wie Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter mittels digitaler Technologie arbeiten.
Das kann auch bedeuteten, dass HR aktiv dazu beitrégt, Jobs
und Aufgaben mittels entsprechender Technologie zu ersetzen
oder zumindest einfacher und effektiver zu machen. Diese
Rolle ist Stand heute im HR kaum verankert aber selbstver-
standlich denkbar.

== Der Befihiger verindert strukturelle (und damit auch kul-
turelle) Rahmenbedingungen, um die Wettbewerbsfihigkeit
des Unternehmens in Zeiten der Digitalisierung insgesamt zu
starken. Wie missen wir HR im Kontext eines sich dandernden
Organisations- und Fithrungsverstindnis anpassen um einen
hoheren Grad an Innovations- und Verdnderungsfihigkeit

HR im Kontext der
Digitalisierung
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zu erlangen? Diese Rolle beriihrt unmittelbar den Aspekt der
Agilisierung.

== Der Unternehmer setzt sich mit der Frage auseinander, wie sich
das Unternehmen im Zuge der digitalen Transformation insge-
samt und im Hinblick auf seine Produkte und relevante Part-
nerschaften aufstellen muss. Traditionell wiirde man diese Rol-
le HR nicht zuschreiben. Davon kategorisch auszugehen wire
aber ein Fehler. Denn dies muss nicht immer so sein. Warum
soll sich ein Personalleiter nicht im selben Maf3e in Fragen der
strategischen Positionierung einbringen, wie es die Kollegin-
nen und Kollegen aus dem Marketing, der Forschung & Ent-
wicklung schon immer getan haben?

Hinter den sechs Rollen vom Verwalter zum Unternehmer steht
eine logische Dimension. Wahrend sich der Verwalter primér mit
sich und HR selbst beschiftigt (HR fiir HR) setzt sich der Unter-
nehmer mit dem Unternehmen und seinen Mirkten auseinander
(Vom Unternehmen fiir Mirkte). Die erste Frage ist also, welche
Rolle HR in einem Unternehmen besetzen oder zumindest anstre-
ben mdchte (sieche 8 Abb. 1.1).

Dieses Buch befasst sich mit der Rolle des Befihiger. Alle ande-
ren Rollen werden bestenfalls dann beriihrt, wenn es fiir die wei-
teren Ausfithrungen als relevant erscheint. Warum wird fiir dieses
Buch ausgerechnet diese Rolle ausgewéhlt? Daftir gibt es mehre-
re Griinde. Zum einen besteht eigenen Beobachtungen zu Folge
gerade hier ein grofier Handlungsbedarf. Kaum eine Rolle ist von
den aktuellen Entwicklungen mehr betroffen als diese. Hier geht
es nicht nur um die Frage, was wir im HR tun sondern vor allem
um die Frage, wie wir in Zukunft Dinge tun. Gerade hier wer-
den wir in den kommenden Jahren vermutlich erhebliche Um-
briiche zu beobachten haben. Zum anderen scheint diese Rolle
unter einem starken Druck zu stehen. CEOs, aber auch die Mitar-
beiter und Fithrungskrifte fordern in Zeiten sich dandernder Vor-
zeichen ein anderes HR. Die mangelnde Kompatibilitit zwischen
einem modernen Fithrungs- und Organisationsverstindnis einer-
seits und traditionellen HR-Prozessen, -Systemen, -Instrumenten

Verwalter Begleiter Befdhiger

Vom
Unternehmen
fiir Markte
o [ ] [ ] [ ] [ ]
Von HR
fur HR
Unterstutzer Gestalter Unternehmer

B Abb. 1.1 Mdgliche Rollen von HR im Kontext der digitalen Transformation
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andererseits werden zunehmend spiirbar. Zugleich besteht gerade
hier die grofite Unsicherheit. Blofles HR-Bashing, das einseitige
Einpriigeln auf HR hilft nicht weiter. Davon hat die HR-Commu-
nity eh genug. Der Druck liegt auf der Entwicklung alternativer
Ansitze und Losungen, und das in einer Zeit, wo man kaum auf
Erfahrungswerte anderer Unternehmen blicken kann.

Dieses Buch soll hierfiir Orientierung bieten. Wer auf der Su-
che nach einer neuen Personalstrategie in Zeiten der Digitalisie-
rung ist findet in diesem Buch einen praktischen Leitfaden. Das ist
mein Versprechen als Autor an den Leser. Selbstverstidndlich wird
im weiteren Verlauf dieses Buches keine fertige Personalstrategie
vorgeschlagen. Dies wire nur bei hochstmoglicher Ignoranz un-
ternehmensspezifischer Herausforderung und Rahmenbedingun-
gen moglich. Dieses Buch bietet keine ultimative Losung sondern
tithrt schrittweise durch Fragen, gepaart mit praktischer Orientie-
rung. Dabei verfolgt dieses Buch den Anspruch undogmatisch zu
sein. Es gibt kein ultimatives Falsch oder Richtig. Damit soll sich
dieses Buch von manch anderen Werken abheben, die fiir meinen
Geschmack zu oft und zu vorschnell einseitige Sichtweisen pro-
phetenhaft in den Vordergrund riicken.

Eine Sache verspricht dieses Buch nicht. Hoffentlich inspiriert
und mit besserer Orientierung wird man sich beim Lesen immer
wieder die Frage stellen, wie strategische Ausrichtungen denn nun
in die Praxis umgesetzt werden kénnten. Der Praktiker wird Uber-
legungen in diesem Buch vor dem Hintergrund seiner gegebenen
Rahmenbedingungen reflektieren und versuchen, diese in mog-
lichst konkrete Abldufe, Instrumente oder Verantwortlichkeiten zu
tibersetzen. Nun habe ich mich bemiiht, zahlreiche Gedanken in
diesem Buch mit praktischen Beispielen und Ideen greifbar zu ma-
chen. Allerdings kann es dieses Buch nicht leisten, auf Alles eine
konkrete Losung zu liefern. Dies hat mindestens zwei Griinde. Ers-
tens sehen Losungen je nach gegebenen Rahmenbedingungen im-
mer unterschiedlich aus und es wire vermessen, hier bestimm-
te Ansitze als besonders geeignet hervorzuheben. Vor allem aber
hitte dieses Buch einen deutlich gréfieren Umfang, wollte ich zu
allen Strategien, die hier besprochen werden zugleich das opera-
tive Design diskutieren. Dann wire aus diesem Werk ein umfas-
sendes Lehr- oder Praxishandbuch geworden, was von Anfang an
nicht die Intention war.

Dieses Buch besteht im Wesentlichen aus zwei Teilen, einem
allgemeinen, strategischen Teil und einem Teil, in dem die wich-
tigsten Handlungsfelder und HR-Themen nach hierarchischen
und agilen Gesichtspunkten durchdekliniert werden. Der erste
Teil umfasst die » Kap. 2-4. Hier werden grundlegende Uberle-
gungen zur Entwicklung einer Personalstrategie dargelegt. Dieser
Teil liefert einen praktischen Leitfaden. Welche Schritte sind bei
der Entwicklung einer Personalstrategie einzuhalten? Wie bauen
die einzelnen Schritte aufeinander auf? Ein wesentlicher Teil dieses

Versprechen dieses Buches

Ausblick auf die Inhalte
dieses Buches
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Kapitel 1 - Einleitung

Teils werden unterschiedliche HR-Spielarten sein. Es beschreibt
ein Modell, das zu meinem Mantra im HR wurde. Es zeigt das
Spannungsfeld zwischen den drei Polen, entweder bewusst nichts
zu tun, zentral zu planen oder Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu befdhigen. Es vergeht kaum ein Vortrag, in dem ich dieses
Modell nicht zeige. In diesem Buch bildet es die Leitplanken aller
Uberlegungen. Bereits hier wird das Spektrum zwischen Agilitit
und Stabilitat deutlich. Die zentrale These dieses Buches besteht
darin, dass HR in einem agilen Kontext nach anderen Regeln
funktioniert als dies in einem nach Stabilitdt strebenden Unter-
nehmen der Fall sein kann. Daher wird in » Kap. 4 ausfiihrlich
erldutert, was die Unterschiede zwischen einer hierarchischen, auf
Stabilitit setzenden Welt und einer eher agilen Welt sind. Auch
hier liefert dieses Buch praktische Orientierung. Schrittweise wer-
den relevante Faktoren und Kriterien veranschaulicht anhand
derer jedes Unternehmen in der Lage ist, sich selbst einzuordnen.
Wo stehen wir heute und wo wollen wir hin? Dieses » Kap. 4 be-
fasst sich kaum mit HR. Hier geht es lediglich um den internen
strukturellen und kulturellen Kontext.

Bis zu diesem Punkt wird unter anderem deutlich, dass die
Definition strategisch wichtiger HR-Themen - wir nennen sie
HR-Schliisselthemen - ein zentraler Baustein jeder Personalstra-
tegie sein sollte. In den nun folgenden P Kap. 5-12 wird ein breites
Spektrum moglicher HR-Themen vor dem Hintergrund agiler
aber auch stabiler Rahmenbedingungen diskutiert. Hier wurde
der Versuch unternommen, HR umfassend zu behandeln. Es geht
um Employer Branding, Kandidatenansprache und -bindung,
Auswahl, Onboarding, Zielvereinbarung, Beurteilung, Feedback,
Ausbildung, Fihrungskrifteentwicklung, Lernen, Wissensma-
nagement, Talentidentifikation und -forderung, Fachkarriere,
Arbeitszeiten, Architektur, Arbeitsflexibilisierung, Mitarbeiterbe-
fragung, Mitarbeiterbindung, Vergiitungspolitik, fixe und variable
Vergiitung, um fast alles, womit wir uns im Kontext HR beschif-
tigen. Danach geht es um Themen, die man eher der Infrastruktur
zuordnen konnten: Personalorganisation, Controlling, Techno-
logie, People Analytics und um das grofle Thema des Change
Management. In diesem Sinne hat dieses Buch den Charakter
eines Lehrbuchs, weil ein sehr breites Spektrum gingiger HR-
Themen behandelt wird, wenngleich auf die Grundlagen nicht
eingegangen wird. Vielmehr stehen die strategischen Optionen im
Zusammenhang mit den behandelten Themen im Fokus. Wihrend
die Lektiire der » Kap. 2-4 empfohlen wird, konnen die » Kap. 5-
12 und sogar die jeweiligen Unterkapitel unabhéngig voneinander
gelesen werden. Auch die Reihenfolge ist beliebig.

Dieses Buch muss mit einem Kapitel schlie8en, in dem der Fra-
ge nachgegangen wird, wie eine Transformation von einer stabi-
len in eine agile Welt gelingen kann. Dieses abschlieflende Kapitel
handelt wiederum nicht von HR im engeren Sinne sondern vom
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Unternehmenskontext insgesamt. Wenn aber HR dazu beitragen
soll, diesen agilen Wandel nicht nur mitzumachen sondern aktiv
zu gestalten, dann darf dieses Thema in einem Buch wie diesem
nicht fehlen.
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Der Griinder und seine
personliche Haltung

Selbstverstiandlich wiinschen Unternehmen und deren Lenker
Stabilitit, Planbarkeit oder Vorhersagbarkeit. Kein ernst zu neh-
mender CEO wiirde freiwillig darauf verzichten. Gerade in den
heutigen Zeiten, die von Komplexitit, Dynamik, Unsicherheit und
schnellem Wandel geprégt sind, ist der Ruf nach mehr Sicherheit
mehr als verstindlich. Nun sind es dieselben CEOs, die sich zu-
gleich ein hohes Maf} an Anpassungsfihigkeit, Flexibilitit und
Resilienz wiinschen. Wir sprechen heute auch von Agilitit, einer
unternehmerischen Beweglichkeit in wilden Zeiten. Das Problem
besteht nun aber darin, dass beides nicht gleichzeitig zu haben
ist. Unternehmen, die auf Stabilitdt setzen werden unweigerlich
ein anderes Fithrungs- und Organisationsverstdndnis an den Tag
legen, als dies bei jenen Unternehmen der Fall ist, die auf Agi-
litdt setzen. Dieses Dilemma prégt die Diskussion um Fithrung
und Organisation gerade in diesen Zeiten der Digitalisierung. In
diesem Kapitel erfolgt daher zunichst eine Anndherung an die-
se beiden Welten. Darauf aufbauend werden in diesem Kapitel
grundlegende Spielarten vorgestellt, die unterschiedliche Rol-
len und Selbstverstindnisse von HR und der Personalfunktion
voneinander abgrenzen. Gerade Letztere bilden eine wesentliche
Grundlage fiir den restlichen Verlauf dieses Buches.

2.1 Von der Haltung zu Managementsystemen

Man kann die Zukunft nur fassen, wenn man die Herkunft versteht
und ernst nimmt. Kaum ein Unternehmen entwickelt eine Per-
sonalstrategie auf der viel zitierten ,,griinen Wiese®. Warum sind
wir heute so, wie wir sind? Warum betreiben wir heute ein HR,
das so ist wie es ist? Das sind entscheidende Fragen die am An-
fang der Entwicklung einer neuen Personalstrategie stehen miis-
sen. Erst auf der Grundlage ihrer Beantwortung kann man sich der
Frage zuwenden: Wie wollen wir sein und was bedeutet das fiir
unsere Personalstrategie? Im Folgenden soll daher eine einfache
Geschichte nachvollzogen werden, wie sich Unternehmen und de-
ren Fithrungs- und Organisationsverstandnis entwickeln. All dies
hat zunichst nur wenig mit HR an sich zu tun, ist aber wichtig fir
das weitere Verstindnis. Wir beginnen ganz am Anfang.

Am Anfang eines Unternehmens stehen meist ein Griinder
und seine Idee. Auch wenn es sich hier um Griinderteams handeln
kann, soll im weiteren Verlauf von ,dem Griinder die Rede sein.
Dieser Griinder hat eine personliche Haltung, ein komplexes Kon-
strukt aus Personlichkeit, Selbstbild, Einstellung, Menschenbild.
Diese Haltung prigt das Miteinander im jungen Unternehmen.
Da gibt es patriarchalische Griinder, Griinder, die ihr junges Team
viterlich, miitterlich fithren. Die einen wollen kontrollieren, die
anderen vertrauen. Die einen sehen sich selbst, ihre Idee und die
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Sache an sich als Mittelpunkt. Die anderen wiederum riicken die
Mitarbeiter oder Kunden ins Zentrum des Geschehens. Haufig
ist noch nach vielen Jahrzehnten die Haltung des Griinders im
Unternehmen spiirbar. Dies gilt sogar dann, wenn aus dem jun-
gen Pflanzchen ein Global Player geworden ist. Noch heute spiirt
man den ,Geist“ von Bill Hewlett und Dave Packard, von Robert
Bosch, von Dietmar Hopp und Hasso Plattner (SAP) wenn man
durch die Flure nicht nur der jeweiligen Headquarter wandelt.

Diese Haltung des Griinders hat einen nachhaltigen Einfluss
auf das Miteinander und die Fithrung im Unternehmen. Gerade
in den Anféngen spiegelt sich diese Haltung darin wider, wie Ent-
scheidungen gefillt werden, wer Entscheidungen fillt, was wichtig
ist und was nicht.

Diese Haltung des Griinders reproduziert sich im Denken und
Verhalten der immer mehr werdenden Kollegen. Eine Unterneh-
menskultur entsteht. Sie ist im Grunde die reproduzierte Erweite-
rung der Unternehmens-DNA, die durch den Griindern bereits in
den Anfingen in das Unternehmen eingepflanzt wurde. Sie spie-
gelt das kollektive Verstindnis dessen wider, was im Unternehmen
erwiinscht oder unerwiinscht ist. Dabei macht sie vor nichts Halt
und pragt nicht nur die Art und Weise wie Entscheidungen gefllt
werden sondern auch welcher Humor erlaubt oder erwiinscht ist,
welche Kleidung man trégt, ob man sich siezt oder duzt.

Bereits in dieser frithen Phase hat Kultur eine bedeutende Ord-
nungsfunktion. Sie schafft wechselseitiges Verstandnis und Ver-
trauen im tiglichen Handeln, weil Uberraschungen im Verhalten
und dadurch Komplexitit reduziert wird. Kultur hat dariiber hi-
naus eine wichtige Selektionsfunktion. Nur wer mit der jeweiligen
Kultur zurechtkommt, fiihlt sich von einem Unternehmen angezo-
gen oder wird im Falle eines mangelnden Kultur-Fits abgestof3en.
Das Besondere an Kultur ist, dass sie sehr bestandig ist. Weil sie
auf ungeschriebenen Regeln basiert und in das Unbewusste der
Akteure iibergeht, scheint sie einer gezielten Veranderung oder be-
wussten Reflexion kaum zugénglich.

Wihrend in einer frithen Phase der Unternehmensentwick-
lung die Haltung des Griinders und die daraus entstehende Kultur
absolut ausreichen, um schnell und verlasslich Entscheidungen
zu fallen und Priorititen zu setzen, geniigt dies ab einer gewissen
Unternehmensgrofle nicht mehr aus. Umso grofier das Unterneh-
men wird, desto weniger erlebbar wird die Haltung des Griinders
fiir den Einzelnen. Dariiber hinaus steigt mit zunehmender Unter-
nehmensgroflie die Wahrscheinlichkeit von Situationen, die nach
einer offiziellen Regelung rufen. Schnelle, zwischenmenschliche
Abstimmungsprozesse erfordern immer héufiger eine allgemeine
Klarung. Es entstehen Regeln und Strukturen.

Anders als implizite Normen einer Kultur sind Regeln expli-
zit. Man verfasst sie moglicherweise schriftlich. Sie gelten offiziell
und miissen in ihrer Bedeutung moglichst wenig Interpretations-

Eine Unternehmenskultur
entsteht und bleibt

Regeln und Strukturen
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Strategische
Managementsysteme

spielraum lassen. Man kann sie sogar an die Wand hangen oder im
Intranet kommunizieren. Regeln beschreiben, wie sich Mitarbei-
ter und Fithrungskrifte in einer bestimmten Situation zu verhalten
haben. Sie kénnen die Arbeitszeit, Reisekosten, Neueinstellungen,
externe Anschaffungen und vieles mehr betreffen. Regeln redu-
zieren Komplexitit, weil sie bei Entscheidungsprozessen méogliche
Entscheidungsoptionen minimieren. Man muss nicht immer wie-
der alles neu ausdiskutieren. Damit einhergehend reduzieren sie
das Potenzial méoglicher Konflikte.

Regeln an sich sind Regeln erster Ordnung. Regeln zweiter
Ordnung befassen sich auf einer Metaebene mit der Frage, wie
Regeln entstehen oder verandert werden. Wer bestimmt Regeln?
Wer legt deren Anwendungsgebiet fest? Was muss man tun, um
Regeln zu adaptieren? Wer kontrolliert wie die Einhaltung von
Regeln?

Auch durch Regeln werden die Kultur und damit die Haltung
des Griinders reproduziert. Wie man Reisekosten regelt, Arbeits-
zeiten oder die Anschaffung von Betriebsmitteln regelt, trigt meist
die Handschrift der Kultur. Darauf wird weiter unten in diesem
Kapitel niher eingegangen. Spitestens seit den Arbeiten von Tal-
cott Parsons (1951) nennt man die Ubersetzung von Kultur in Re-
geln Institutionalisierung. Umgekehrt lernen neue Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter die Kultur durch das Lernen und Einhalten
bestehender Regeln. Letzteres nennt man dann Internalisierung.

Strukturen hingegen kliren Zustidndigkeiten im Unterneh-
men. Wihrend in den Anfingen der Unternehmensentwicklung
Zustiandigkeiten haufig auf Zuruf und auf der Basis personli-
cher Verfiigbarkeit gekldrt werden, wird dies mit zunehmender
Unternehmensgrofie immer schwieriger. Klare Zustdndigkeiten
reduzieren Komplexitit insofern, als dass jederzeit klar ist, wer
heute und morgen welche Verantwortung tragt. Strukturen bilden
sich horizontal, zwischen den Mitarbeitern aus. Die moglichen
Folgen sind funktionale oder produktbezogene Abteilungen,
Teams, Rollen, Cluster oder gar Silos je nach organisationalem
Verstindnis. Dariiber hinaus bilden sich vertikal Strukturen mit
entsprechenden Fihrungsebenen heraus. Das sagt noch nichts
dartiber aus, wie Fithrung gelebt wird. Auch in hochst agilen
Organisationen gibt es Hierarchien, wie wir spiter noch sehen
werden.

Fiir manche Organisationen reicht es zum erfolgreichen Funk-
tionieren aus, Regeln und Strukturen zu haben und diese entspre-
chend einzuhalten. Man denke hier beispielsweise an Behorden,
Schulen oder Vereine. Sobald sich aber ein Unternehmen in einem
dynamischen Marktumfeld behaupten muss, wird die blofe Ein-
haltung von Regeln und Strukturen nicht mehr ausreichen. Und
dies gilt heute wohl fiir alle Unternehmen. Auch kleine Unterneh-
men befinden sich in einem dynamischen Umfeld, erleben dieses
hiufig sogar noch intensiver als die grofSen Wettbewerber. Sie kon-
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nen aber schneller und direkter agieren, nicht zuletzt aufgrund
der Prisenz des Griinders. Grofiere Unternehmen in einem dyna-
mischen Umfeld hingegen setzen auf bestehende (meist statische)
Regeln und Strukturen noch eine weitere Ebene drauf. Strategische
Managementsysteme entstehen.

Viele Jahre konnte sich beispielsweise das Personalmanage-
ment auf die Einhaltung von Regeln und Strukturen zuriickziehen.
Pure Verwaltung, das war in Ordnung. Und weil die Einhaltung
von Regeln hiufig mit Rechtmafligkeit zu tun hat wurden Lei-
tungspositionen im HR meist von Juristen besetzt. Spdtestens
mit dem Aufkommen des Wettbewerbs um Talente entstanden
umfassende Managementsysteme - Talent Management oder
Talent Relationship Management. Damit nicht genug. Heute
kennen wir Kompetenzmanagement, Performance Management,
Diversity Management, Change Management, Health Manage-
ment. Lange Jahre studierten Studenten der Betriebswirtschaft
»Business Administration, was man mit ,Betriebsverwaltung®
iibersetzen konnte. Heute sprechen wir lieber von ,,Business Ma-
nagement” und neben den Klassikern, wie Rechnungswesen,
Kosten-Leistungs-Rechnung lernen Studenten Customer Rela-
tionship Management, Supply Chain Management, Strategisches
Management usw.

Strategisches Management setzt sich mit der Frage auseinan-
der, wie sich ein Unternehmen in einem dynamischen Markt
positionieren muss und entsprechende strategische Prioritd-
ten im Unternehmen erfolgreich, zielorientiert umsetzen und
steuern kann. Auch die konzeptionelle Ausrichtung der strate-
gischen Managementsysteme folgt den kulturellen Werten des
Unternehmens. Insofern findet auch auf dieser Ebene eine Institu-
tionalisierung statt, bei der Kultur in gewisser Weise reproduziert
wird. Ein Unternehmen, das auf Kontrolle und Misstrauen ba-
siert, wird seine Managementsysteme anders gestalten als ein
Unternehmen, das auf Vertrauen aufgebaut ist.

Diese eben beschriebene Entwicklung verlduft je nach Unter-
nehmen qualitativ unterschiedlich. Griinder unterscheiden sich in
ihrer Haltung. Entsprechend unterschiedlich bilden sich Kulturen
in Unternehmen aus, die in Regeln, Strukturen und Management-
systeme institutionalisiert werden. Neben den bereits bekannten
Phasen der Unternehmensentwicklung zeigt & Abb. 2.1 daher zwei
unterschiedliche Hemisphiren innerhalb derer sich die Entwick-
lung eines Unternehmens vollziehen kann, die hierarchische und
die agile Hemisphire.

Die obere Hemisphire deutet auf eine traditionelle Organisa-
tion hin, die nach Stabilitét strebt. Hier geht es darum, Verant-
wortung in der Unternehmensspitze zu biindeln. Vermutlich wird
sich die Mehrheit der Unternehmen auf dieser Seite wiederfinden.
Die untere Hemisphire deutet eine agile Organisation an. Hier
wird Verantwortung dezentral in Netzwerken geteilt. Diese Unter-

Hierarchische und agile
Entwicklung
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Die hierarchische
Hemisphare

Strategische
Managementsysteme

Hierarchie und Stabilitdt
Die Verantwortung wird in der
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Regeln & Strukturen

Institutionalisierung------

Agilitat und Vernetzung
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B Abb. 2.1 Die Ebenen der Unternehmensentwicklung innerhalb zweier
gegensatzlicher Hemisphdren

scheidung wird uns im weiteren Verlauf des Buches noch intensiv
beschiftigen. Zunichst zur hierarchischen Hemisphire.

Hierarchische Organisationen haben nicht selten einen pa-
triarchalischen Griinder. Von Anfang an herrscht die Haltung,
wonach der Chef das Sagen hat. Die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter wissen das und haben das bereits in den ersten Tagen Threr
Beschiftigung gelernt. Entsprechend werden Entscheidungen im-
mer ,oben“ gefillt, entweder durch den direkten Vorgesetzten,
die néchsthohere Fithrungskraft, oder auf noch hoher angesie-
delten Ebenen der Hierarchie. Sobald ab einer gewissen Grof3e
Regeln und Strukturen entstehen weisen diese einen bestimmten
Charakter auf. Regeln entziehen den Mitarbeitern Verantwortung
und vermitteln unmissverstindlich, wie in einer bestimmten Si-
tuation zu handeln ist. ,Reisekosten miissen durch den direkten
Vorgesetzten genehmigt werden® ,,Es gilt Anwesenheitspflicht®
»Urlaube werden durch den nichsthoéheren Vorgesetzten geneh-
migt“ Hier dominieren jene Prinzipien, die Max Weber bereits
vor fast hundert Jahren in seinem Biirokratiemodell beschrieben
hat: Arbeitsteilung, Befehlsgewalt, Hierarchie, Regelgebundenheit
und Aktenmafligkeit (Kieser 2005).

In hierarchischen Organisationen gilt das Prinzip der Arbeits-
teilung. Mitarbeiter sind aufgefordert, sich auf ihre jeweils zuge-
ordnete Aufgabe zu konzentrieren. Eine Orientierung nach links
oder rechts innerhalb der Wertschépfungskette ist explizit nicht
vorgesehen. Die Bezeichnungen ,, Abteilung® oder ,,Division® sind
wortlich gemeint. Neben dieser horizontalen Teilung von Verant-
wortlichkeiten finden wir in etablierten Unternehmen eine verti-
kale Teilung von Befugnissen. Was die Zustindigkeit einer Stel-
le oder Organisationseinheit {ibersteigt, wird an die nidchsthchere
Fithrungsebene weitergeleitet. Wenn beispielsweise ein Mitarbei-
ter im Marketingbereich vor der Entscheidung steht, ob eine An-
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zeige geschaltet werden soll, deren Veréffentlichung 20.000 Euro
kostet und der Mitarbeiter nur bis 500 Euro entscheiden darf, dann
gibt dieser Mitarbeiter diese Entscheidung an die nichste Ebene
weiter. Wenn die néchste Ebene nur bis 5000 Euro entscheiden
darf, geht die Sache noch eine Ebene héher. Dies geht so lange, bis
die Schwere einer Entscheidung mit der Befehlsgewalt einer Fiih-
rungsebene korrespondiert. Alle Pflichten, Verantwortlichkeiten,
Befehlsgewalten sind in einer Hierarchie nach dem Prinzip der
Uber- und Unterordnung sortiert und strukturiert. Oben sticht
Unten. Entsprechend gibt es Befehlswege von oben nach unten
und so genannte Dienstwege von unten nach oben.

Hierarchische Organisationen versuchen, Macht und Verant-
wortung moglichst weit oben in der Pyramide zu biindeln. Das
obere Management ist sozusagen der Kopf des Unternehmens.
Regeln sind dazu da, die Vorstellungen der Unternehmensleitung
tiber korrektes Verhalten nach unten zu tragen und eigene Be-
fugnisse zu sichern. ,Warum wir das so machen? Weil ich das
so sage!“. Ahnliches gilt fiir Managementsysteme. Sie sind dazu
da, die Unternehmensleitung zu befihigen. Uber Management-
systeme erhilt die Fithrung des Unternehmens ,,Durchgrift“ auf
die Organisation. Zugleich liefern Managementsysteme die Infor-
mationen, die auf hoheren Ebenen fiir weitere Entscheidungen
beansprucht werden. Entscheidungen werden dann kaskadisch
nach unten transportiert, wo arbeitsteilig organisierte Mitarbei-
ter ihre Weisung empfangen. Die Summe der Einzelleistungen
ergibt jene Produkte oder die Dienstleistungen, die dann an die
Kunden geliefert werden. Uber entsprechende Feedbacksysteme,
wie Kundenbefragungen oder iiber die Entwicklung des Umsat-
zes erhalten Top-Entscheider eine Riickmeldung, die sie dann
wiederum zu adaptierenden Entscheidungen veranlassen konnte.
Eine vereinfachte Darstellung dieses hierarchischen Zyklus aus
Entscheidung, Weisung und Feedback liefert @ Abb. 2.2.

Eine direkte Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern un-
terschiedlicher Abteilungen ist in hierarchischen Organisationen
nicht explizit vorgesehen, auch wenn sie informell durchaus statt-
finden mag. Dasselbe gilt fiir den direkten Kontakt und Austausch
mit den Kunden des Unternehmens. Mitarbeiter, Teams und Ab-
teilungen sehen sich eher iibergeordneten Instanzen verpflichtet
als benachbarten Abteilungen.

Unternehmen, die sich in ihrer Entwicklung innerhalb der
hierarchischen Hemisphire bewegen, haben einen zentralen Vor-
teil. Entscheidungen in der Unternehmensspitze konnen schnell
umgesetzt und deren Fortschritt kontrolliert werden. Das Wort
des CEO hat Gewicht und ist Ausldser fiir entsprechendes Verhal-
ten im gesamten Unternehmen. Die zunehmende Komplexitat im
und auflerhalb des Unternehmens zwingen hierarchisch denken-
de Unternehmen andererseits dazu, immer komplexere Regeln,
Strukturen und Managementsysteme auf die Beine zu stellen. In
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Die agile Hemisphare
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B Abb. 2.2 Zyklus aus Entscheidung, Weisung und Feedback in hierarchi-
schen Organisationen. (Trost 2015, S. 151; © Wiley-VCH Verlag GmbH & Co.
KGaA. Reproduced with permission)

manchen Unternehmen gewinnt man zunehmend den Eindruck,
die Mitarbeiter und Fithrungskrifte wiirden mehr Energie da-
rauf verwenden, bestehende Managementsysteme zu fiittern als
sich um die Belange der Kunden zu kiimmern. Das Aufrecht-
erhalten oder Betreiben von Managementberichten, Balanced
Scorecards, KPIs in Management-Cockpits, internen und exter-
nen Audits, jihrlichen Mitarbeitergesprichen, Budgetrunden,
Planungs-Meetings etc. macht zwar viel Mithe und kostet Zeit,
ist aber im eigentlichen Sinne keine Arbeit. Arbeit ist nur dann
Arbeit, wenn sie zu einer Wertschopfung fithrt, die vom Kunden
honoriert, nachgefragt und entsprechend bezahlt wird.
Unternehmen die in der agilen Hemisphire ihre Entwick-
lung durchlaufen weisen génzlich andere Regeln, Strukturen und
Managementsysteme auf. Auch hier ist die Entwicklung auf die
zugrunde liegende Haltung des Griinders und die Unternehmens-
kultur zurtickzuftihren. Sie fithren aber in der Praxis zu anderen
Ergebnissen. Eines der zentralen Prinzipien dieser Hemisphi-
re besteht darin, moglichst viel Verantwortung auf Seiten der
Mitarbeiter und der Teams zu belassen. Durch Institutionalisie-
rung wird diese Eigenverantwortung nicht nur gefordert sondern
auch gestérkt. In hierarchischen Unternehmen miissen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter vor einer Reise die Fiihrungskraft um
Genehmigung bitten. Dadurch wird den Mitarbeitern Verantwor-
tung entzogen. Ihre einzige Verantwortung besteht darin, die Regel
an sich einzuhalten. In agilen Organisationen entscheiden Mit-
arbeiter selbst. Um die Eigenverantwortung zu stirken, miissen
Mitarbeiter beispielsweise 5% der Reisekosten aus eigner Tasche
bezahlen (dafiir bekommen sie ein hoheres Fixgehalt). Oder alle
Reisekosten werden in einem internen Portal fiir alles sichtbar
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angezeigt. Verschwenderisches Verhalten kann dann durchaus zu
Konflikten fithren. Entweder man steht die Konflikte durch oder
passt sein Verhalten an. Agilitit heif3t also nicht, dass es keine
Regeln gibe. Das Gegenteil ist der Fall. Der Unterschied besteht
darin, wie die Regeln gestaltet sind und was sie am Ende bewirken.
Scrum beispielsweise ist eine agile Methode um Projekte durch-
zufithren, die auf sehr klaren, umfangreichen Regeln basieren. Es
scheint wichtig, hier explizit darauf hinzuweisen, weil aus hier-
archischer Sicht agile Organisationen héufig als anarchisch bzw.
chaotisch interpretiert werden.

Regeln zweiter Ordnung (der Umgang mit Regeln an sich)
sind in hierarchischen Unternehmen meist simpel. ,,Im Zweifel
entscheidet der Chef®, wenn notig nach harter Verhandlung mit
dem Betriebsrat. In agilen Organisationen beschreiben Regeln
zweiter Ordnung meist demokratische Prozesse. Mitarbeiter ent-
scheiden selbst und nicht selten nach aufreibenden Diskussionen,
wie sie zukiinftig mit bestimmten Situationen umgehen wollen.
Auch hier muss auf einen weit verbreiteten Mythos hingewiesen
werden. Hierarchisch sozialisierte Menschen interpretieren den
Umgang in agilen Organisationen haufig als ,,Kuschelkurs®, weil es
ja keine ,,harte Hand“ gibt, die ab und an ,,durchgreift. Auch hier
verhalten sich die Dinge genau umgekehrt. Dinge auszufechten,
Meinungen zu vertreten, Konflikte auszutragen wird in agilen Or-
ganisationen als Teil der Intelligenz und Motivation interpretiert.
Das ist zuweilen hart und nicht jedermanns Sache. Wer das nicht
aushalt oder zu wenig Riickgrat hat, konnte in hierarchischen Or-
ganisationen besser aufgehoben sein, dort ,wo Papa sagt, wo's lang
geht®.

Auch agile Organisationen haben Strukturen. Allerdings funk-
tionieren sie nach anderen Prinzipien. Wihrend sich in hierar-
chischen Organisationen die Mitarbeiter und Teams primére der
nédchst hoheren Ebene verpflichtet fithlen sehen sich die Akteu-
re agiler Unternehmen vor allem ihren Kollegen, den benachbar-
ten Teams und den Kunden gegeniiber verpflichtet. Entsprechend
durchldssiger sind sie in Bezug auf die laterale Zusammenarbeit
und Kommunikation. Anstatt hart und statisch definierter Stellen
und voneinander abgrenzender Silos finden sich in agilen Orga-
nisationen iiberlappende Rollen, Cluster, Projekte, die sich tiber
die Zeit hin an gegebene Anforderungen adaptieren. Selbst dann,
wenn es so genannte Abteilungen gibt, gestalten sich diese deut-
licher offener gegeniiber benachbarten Abteilungen entlang der
Wertschopfungskette. Entsprechend viel Aufwand wird in solchen
Unternehmen dahingehend betrieben, allen Akteuren zu jedem
Zeitpunkt die Transparenz zu bieten, die nétig ist, um zu verste-
hen, wer sich aktuell womit beschaftigt.

Agile Unternehmen lassen sich bei der Entwicklung von
Managementsystemen von der Frage leiten, was miteinander ver-
netzte Teams und deren Mitarbeiter benétigen, um erfolgreich
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zu sein. Es wird also nicht nichts unternommen. Institutionali-
sierung hat vielmehr zum Ziel, die Akteure im Unternehmen zu
befahigen - Alle, nicht nur das Management.

Fische sind lebensfahig, weil sich in der Beschaffenheit ihrer
Flossen und Schuppen, die Beschaffenheit des Wasser widerspie-
gelt. Vogel konnen fliegen, weil ihre Fliigel und Federn ein perfek-
tes Abbild der Beschaffenheit der Luft darstellen. Das Auge kann
sehen, weil es in seinem Aufbau der Natur des Lichtes entspricht.
Diese Beispiele aus der Natur zeigen, wie im Sinne der Evolutions-
theorie natiirliche Wesen deshalb tiberlebensfihig wurden, weil sie
sich der Beschaffenheit ihrer unmittelbaren Umgebung angepasst
haben. Sie wurden ein Spiegelbild ihrer Umwelt.

Greift man diese Analogie auf, so liegt die Annahme nahe, dass
Unternehmen vor allem dann wettbewerbstihig sind und bleiben,
wenn sie sich an die Beschaffenheit der Miarkte anpassen. Diese
Mirkte erfahren wiederum das, was wir als digitale Transforma-
tion bezeichnen. Digitale Transformation ist nicht etwas, was je-
mand macht oder vorantreibt. Digitale Transformation ist auch
nicht gleichzusetzen mit unternehmensinternen Verénderungen,
die im Zuge der Digitalisierung stattfinden. Digitale Transformati-
on ist eine weltweite Veranderung der Markte und der Gesellschaf-
ten in Folge digitaler Technologien und neuer Geschéftsmodelle.
Sie kommt sozusagen iiber uns, wie einst die Industrielle Revolu-
tion vor tiber hundert Jahren. Beteiligt sind daran fast alle Akteure
der Wirtschaft, Politik und Gesellschaft. Niemand steuert diese
Entwicklung. Sie ist vielmehr ein Phanomen, das schlichtweg pas-
siert.

Ein zentraler Aspekt dieser digitalen Transformation - der un-
ternehmerischen Umwelt - ist die zunehmende Vernetzung von
fast allem, von Menschen, Maschinen, Unternehmen, Lieferan-
ten, Institutionen, Dingen gepaart mit verteilter und dezentraler,
kiinstlicher Intelligenz. In der Tat werden eigenen Gesprichen
und Beobachtungen zu Folge immer mehr traditionelle Un-
ternehmen unruhig. ,Sind wir in Bezug auf unsere Fiithrung
und Organisation noch richtig aufgestellt um mit der digitalen
Transformation mitzuhalten?“ ist eine Frage, die in zahlreichen,
oberen Etagen immer lauter und ernsthafter diskutiert wird.
Vermutlich ist es richtig, sich diese Frage zu stellen. Zweifel an
traditionellen, hierarchischen Regeln, Strukturen und Manage-
mentsystemen werden zunehmend spiirbar. Zwar ist man als
hierarchisches Unternehmen sehr schnell im Fillen strategischer
Entscheidungen. Die operative Umsetzung erweist sich aber nicht
selten aufgrund endloser Entscheidungsprozesse als unfassbar
kundenfremd und langsam. Zudem zahlt man den hohen Preis,
geringer Mitarbeiterzufriedenheit, eingeschrinkten Engagements,
von Sinnentfremdung und limitierter Lernchancen. Méglicher-
weise sind diese traditionellen Ansdtze nicht mehr in der Lage, der
komplexen und dynamischen Wirklichkeit gerecht zu werden.
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Sollten Unternehmen auf die sich dandernde duflere Wirklich-
keit also nicht mit einem internen Abbild antworten? Vermutlich
erfordern vernetzte Markte auch vernetzte Organisationen. Damit
ist nicht nur die Vernetzung zwischen Organisationen gemeint,
sondern vor allem die interne Vernetzung verteilter Intelligenz in-
nerhalb Unternehmen. Nichts anderes beschreibt das, was man
heute unter der agilen Organisation versteht.

Bis zu Stelle in diesem Buch ging es einerseits um die Entwick-
lung von Unternehmen und andererseits um die hierarchische und
agile Hemisphdre. HR wurde dabei kaum gestreift, weil zunachst
einige Grundlagen zum organisationalen Umfeld aufgezeigt wer-
den mussten. Im nun folgenden Abschnitt werden die bisherigen
Uberlegungen auf HR iibertragen.

2.2 HR-Spielarten innerhalb des HR-Spielfelds

Bereits in @ Abb. 2.1 wurden die verschiedenen Phasen der Un-
ternehmensentwicklung sowie die beiden Hemisphiren grafisch
skizziert. In derselben Abbildung findet sich ein (grau schraffier-
tes) Dreieck, das fiir die weiteren Uberlegungen ausreicht, weil sich
in ihm alle relevanten Dimensionen wiederspiegeln, ndmlich der
Grad der Institutionalisierung sowie die agile und hierarchische
Hemisphire. Ubertragen auf HR ergibt sich das in @ Abb. 2.3 dar-
gestellte, so genannte HR-Spielfeld, das ich nicht selten auch als das
HR-Dreieck bezeichne.
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B Abb. 2.3 Unterschiedliche HR-Spielarten innerhalb des HR-Spielfelds (HR-
Dreieck)
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Dieses HR-Dreieck spiegelt ein duflerst zentrales Konzept
wider. Neben den bereits bekannten Phasen der Institutionali-
sierung besteht das HR-Spielfeld aus drei extremen Eckpunkten.
Diese symbolisieren drei extreme HR-Spielarten auf der Basis der
bisherigen Uberlegungen. Eine Spielart (A) ohne jegliche Form
der Institutionalisierung wird hier als Hire ¢ Pay bezeichnet, eine
sehr einfache Form des HR, die man auch als ,,Personaldarwinis-
mus“ umschreiben kdnnte. Die Spielart (B) Zentrale Planung und
Steuerung steht fiir eine HR-Spielart mit stark institutionalisier-
tem, hierarchischen Charakter. Man konnte diesen Ansatz auch
als ,,Personalplanwirtschaft® bezeichnen, was weiter unten noch
erldutert wird. Dem steht (C) eine mitarbeiterzentrierte Befihi-
gung gegeniiber, die mit einem agilen Organisationsverstdndnis
kompatibel ist. Im Folgenden werden die drei Extreme des HR-
Spielfelds ausfiihrlicher dargestellt. Dabei wird davon ausgegan-
gen, dass sich das aktuelle aber auch das angestrebte HR eines
jeden Unternehmens irgendwo in diesem Spielfeld verorten lisst.

Gerade in kleinen und mittelstdndischen Unternehmen (KMU)
kann man eine HR-Spielart finden, bei der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter irgendwie eingestellt (Hire) und anschliefSend fair
bezahlt (Pay) werden. Nicht mehr und nicht weniger. CEOs die-
ser Unternehmen berichten gerne davon, dass sie ,,das alles®, was
es im Personalmanagement heute an modernen Ansitzen gibt
schlichtweg nicht brauchten. Mitarbeitergespriche braucht man
nicht; schlieSlich wird tdglich miteinander gesprochen und vor
allem dann, wenn es nétig ist. Eine systematische Personalent-
wicklung braucht man nicht. Wenn Mitarbeiter herausfordernde
Aufgaben bewiltigen, kann man Lernen gar nicht vermeiden.
Variable Gehaltsysteme braucht man nicht. Das fithrt nur zu un-
noétigen ,,Reibereien®. Und solange man seine Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ,,ordentlich® behandelt braucht man auch kei-
ne Arbeitgebermarke. Wozu ein Talentmanagement? Die Besten
finden ihren Weg auch von alleine, sonst sind sie nicht die Bes-
ten - ,the cream always comes to the top“. Wozu Regeln, solange
man miteinander reden kann und die Leute im Interesse des Un-
ternehmens handeln? Problematische Situationen, wie schwache
Leistung, schlechtes Verhalten wird dann fallweise und personlich
thematisiert, wenn sie auftreten. So, oder so dhnlich klingt das
dann.

Immer, wenn ich diesen Ansatz beispielsweise auf Vortrigen
skizziere erntet er durchweg Sympathie. Vielleicht macht sich hier-
bei auch eine Art Uberdruss gegeniiber aufwendig erscheinender
Managementsysteme bemerkbar? Der Ansatz klingt schlank, ein-
fach, kostet kein Geld, setzt auf Eigenverantwortlichkeit und zwi-
schenmenschlichen Umgang. ,,Geht doch auch®, hore ich so man-
chen sagen. Wirklich?

Mit zunehmender Unternehmensgrofie und damit einherge-
hender Komplexitit und mangelnder Uberschaubarkeit fithlen



		2018-05-30T17:25:33+0200
	Preflight Ticket Signature




